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Переход белорусской экономики к рыночным отношениям, в том чис-
ле и в инвестиционно-строительной сфере, обусловил реформирование хо-
зяйственных связей, ужесточение конкуренции на рынке подрядных работ. 
Происходящие изменения ведут к усложнению внешней и внутренней среды 
строительных компаний, претерпевают эволюционные изменения техника и 
технология, изменяются запросы клиентов и возможности конкурентов. 

Современные условия хозяйствования определяют ориентацию строитель-
ных организаций на поиск оптимальных систем управления ресурсами, по-
скольку механизмы управления финансовыми, материальными, трудовыми 
и иными ресурсами — одни из важнейших элементов, определяющих успех 
деятельности любой организации в целом.

Проблема конкурентоспособности крупных предприятий строительной от-
расли энергетического профиля, к которым относится ОАО «Западэлектросеть-
строй», в условиях саморегулирования изучена недостаточно глубоко и детально.
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В этой связи требуется разработка адекватных рыночным отношениям 
подходов к управлению строительными компаниями, ориентированных на по-
вышение их эффективности и конкурентоспособности в условиях качествен-
ных преобразований национальной экономики Республики Беларусь. Здесь 
чрезвычайно полезен зарубежный опыт, проверенный десятилетиями работы 
в рыночной среде.

Зарубежный опыт управления строительными организациями можно рас-
сматривать с учетом двух составляющих: первая — это повышение внутри-
организационной эффективности через внедрение прогрессивных методик и 
алгоритмов управления человеческими, финансовыми, материальными, ин-
формационными и иными ресурсами, вторая — использование новых подхо-
дов к выстраиванию субъектом хозяйствования стратегии поведения на рынке 
и организации взаимодействия с его участниками.

Первая составляющая бесспорно актуальна для ОАО «Западэлектросеть-
строй», которое было создано в 1968 г. как специализированная организация, 
ориентированная на строительство электрических сетей, и называлось Запад-
ный Государственный трест по строительству и монтажу высоковольтных ли-
ний электропередачи и подстанций «Западэлектросетьстрой». Зона деятель-
ности организации до начала 90-х гг. XX в. включала в себя Беларусь, Литву, 
Эстонию, Калининградскую, Ленинградскую, Новгородскую, Калининскую, 
Калужскую, Владимирскую, Ивановскую, Курскую, Липецкую области и 
Коми АССР Российской Федерации. Помимо этого ОАО «Западэлектросеть-
строй» имеет опыт возведения и обслуживания электросетей в Польше, Вьет-
наме, Германии, Египте, Индии, Кубе, Ливии, Мали, Мозамбике, Монголии, 
Сирии, Эфиопии [1].

В настоящее время структура ОАО «Западэлектросетьстрой» включает в 
себя аппарат управления, три механизированные колонны, филиал ОАО «За-
падэлектросетьстрой» в г. Калининграде, а также торговое предприятие ОРС. 
Штатная численность организации на начало 2014 г. составляла 682 человека, 
из которых 187 — руководители и специалисты.

Изучение опыта функционирования передовых строительных организаций 
США, Европы и Азии показало, что главными функциональными свойствами 
структуры организаций XXI в. являются мобильность и адаптивность. Зару-
бежный опыт убедительно свидетельствует, что управленческие оргструктуры 
нуждаются в постоянном обновлении с учетом изменения экономических ус-
ловий и стратегии фирмы (специализация, территориальная политика). При-
знаками необходимости корректировки системы управления служат: сниже-
ние экономической эффективности, перегрузка управленческого персонала, 
наложение полномочий разных подразделений, ухудшение межличностных 
отношений. К примеру, обычной практикой для компаний США является ра-
дикальная реорганизация, которая проводится в среднем один раз в 5—6 лет. 
Для этих целей, как правило, имеются специализированные службы совер-
шенствования системы управления, подчиненные непосредственно высшему 
органу управления, например, совету директоров. Так, если в начале 70-х гг. 
прошлого столетия такие службы в США были только у 15 % строительных 
фирм, то в 80-х гг. — у 80 % фирм. Если на Западе целесообразность ис-
пользования названных служб уже давно не вызывает сомнения, то в пост-
советских странах, в том числе и в Беларуси, это направление не получило 
широкого применения.

Как уже было сказано, структура управления ОАО «Западэлектросеть-
строй» требует серьезной модернизации. Анализ построения крупных запад-
но-европейских строительных компаний в сравнении с ОАО «Западэлект-
росетьстрой» показал, что основными направлениями совершенствования 
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организационно-управленческих механизмов в названной организации можно 
назвать следующие:

1) внедрение служб стратегического планирования и маркетинга;
2) развертывание подразделения, нацеленного на участие в тендерных

торгах;
3) освоение проектных функций, переход на заключение контрактов по

принципу «спроектируй — построй»;
4) развитие долгосрочного финансового планирования и прогнозирования

как основы разработки рыночной стратегии фирмы. Внедрение жесткого фи-
нансового контроля по отдельным контрактам и контроля потока наличности;

5) ликвидация промежуточных звеньев в системе управления, которые за-
трудняют прямые и обратные связи между руководством и низовыми произ-
водственными подразделениями и снижают ее действенность.

В современных реалиях традиционные линейно-функциональные, матрич-
ные управленческие структуры в западных строительных фирмах все чаще 
дополняются программно-целевыми элементами (временные управленческие 
команды, создаваемые из сотрудников различных служб для решения осо-
бо сложных, комплексных проблем). Так, разработка технической политики 
фирмы может потребовать участия сотрудников подразделения развития биз-
неса, контрактного и финансового подразделений.

Важным элементом повышения эффективности управления ОАО «Запад-
электросетьстрой» при динамичном изменении условий внешней среды являет-
ся создание отдела по проектно-ситуативному моделированию, работающего 
на прямой связи с руководителем организации, главной функцией которого 
было бы обоснование проектных решений оперативного и стратегического со-
держания по развитию организации, а также разработка сценариев экономи-
ческого взаимодействия с субъектами рынка.

Помимо этого необходимо использовать зарубежный опыт в общем управ-
лении отдельными проектами посредством внедрения в ОАО «Западэлект-
росетьстрой» института, управляющего строительным проектом (менеджера 
проекта), в чьи обязанности должно входить осуществление общего управле-
ния инвестиционно-строительным проектом, определение ролей участников 
команды проекта и управление ее работой, инвестициями и т. д. В настоящее 
время названный функционал в основном входит в обязанности сотрудников 
производственно-технического отдела. Различие состоит в том, что менеджер 
проекта замыкает на себя практически все процессы, связанные с управле-
нием тем или иным объектом, что соответственно определяет как повышенные 
требования к нему, так и адекватный уровень оплаты труда.

Менеджер проекта должен обладать самыми широкими полномочиями, 
что определяет необходимость корректировки отношений управления меж-
ду отдельными подразделениями ОАО «Западэлектросетьстрой». Итак, все 
подразделения, которые связаны с реализацией того или иного проекта, по-
ступают в подчинение соответствующего менеджера, что должно повысить 
качество, гибкость и результативность управления и, следовательно, общий 
уровень конкурентоспособности ОАО «Западэлектросетьстрой».

Помимо организационных изменений важным направлением модерниза-
ции управленческих систем в ОАО «Западэлектросетьстрой» является внедре-
ние новых компьютерных информационных технологий. Причем речь идет не 
только об их использовании при проектировании и строительстве. В практи-
ке управления западных строительных организаций широко распространены 
компьютеризированные системы маркетинговой и научно-технической инфор-
мации. Создаются компьютерные системы и на стройплощадках. Данное на-
правление является весьма перспективным для Республики Беларусь, и его 
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реализация может дать необходимые конкурентные преимущества ОАО «За-
падэлектросетьстрой» на рынке строительных услуг.

Однако в условиях конкурентной среды будет стратегически неверным 
замыкаться исключительно на внутриорганизационных направлениях совер-
шенствования функционирования ОАО «Западэлектросетьстрой», изначаль-
но созданного в качестве регионального оператора электросетевого строи-
тельства. В этом плане полезным будет опыт функционирования крупнейших 
мировых строительных корпораций.

В настоящее время практически все крупнейшие интегрированные строи-
тельные компании США и Западной Европы имеют холдинговую структуру. 
Во многих развитых странах строительные холдинги представлены в форме 
государственных организаций (например, в Италии). Государственные строи-
тельные холдинги, как правило, создаются в целях: уменьшения количества 
объектов управления, поскольку министерства и ведомства не в состоянии 
непосредственно контролировать большое количество организаций с учас-
тием государственного капитала; кооперирования организаций, производя-
щих взаи модополняющие товары (работы, услуги), и распределения функций 
между ними при оказании комплекса услуг инвестору (заказчику); повыше-
ния профессионального уровня менеджеров на руководящих постах дочерних 
предприятий; достижения лучших результатов за счет стимулирования работ-
ников, обеспечивающих мониторинг дочерних предприятий.

В условиях усиливающейся конкуренции на мировом строительном рын-
ке на первое место выходит управление эффективностью функционирования 
строительных, монтажных, проектных, промышленных организаций не как 
простой суммы отдельных организаций, а как единой, действующей в тесной 
взаимосвязи интегрированной системы. Уже сейчас на мировом строительном 
рынке наблюдается постоянный рост удельного веса контрактов «под ключ» 
с фиксированной (неизменной) ценой при полной ответственности строитель-
ных холдингов за все стадии инвестиционного процесса (разработка технико-
экономического обоснования, проектирование, строительство, поставка техно-
логий и оборудования, его монтаж).

Объем экспортной выручки 250-ти крупнейших мировых строительных 
компаний в 2013 г. составил 543,97 млрд дол. США [2]. В разрезе видов 
строительных услуг наибольший (около 30 %) удельный вес от общего объема 
экспортной выручки приходится на строительство объектов инженерно-транс-
портной инфраструктуры (дороги, мосты, аэропорты, морские сооружения, 
железные дороги, тоннели, причалы и др.), на объекты топливно-энергетиче-
ской сферы — около 20 %. Усиление международной конкуренции на строи-
тельном рынке в последнее время приводит к формированию устойчивых об-
ластей специализации между странами — экспортерами строительных услуг.

Так, строительные холдинги США делают акцент на предоставлении услуг по 
управлению инвестиционным процессом и на сооружении тех промышленных объек-
тов, где высока доля затрат на монтаж сложного технологического оборудования. 
Западно-германские строительные компании специализируются в дорожном строи-
тельстве, доля которого составляет ныне около 75 % их экспорта. Японские строи-
тельные фирмы ориентируются на выполнение крупных капиталоемких проектов 
(каналы, туннельное строительство, заводы по сжижению газа) и предоставление 
сопутствующих финансовых ресурсов. Скандинавские компании специализируются 
на строительстве элитного жилья (в том числе малоэтажного); турецкие — на строи-
тельстве объектов коммерческой недвижимости (преимущественно торгово-офисные 
центры, гостиницы разного класса и др.). При создании строительных холдингов в 
зарубежных странах главная цель состоит в увеличении размера прибыли и расши-
рении зоны влияния в конкретном сегменте международного рынка.
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Применительно к строительному сектору Республики Беларусь заслу-
живает внимания опыт функционирования немецкого концерна «Hochtief» 
(создан в начале 60-х гг. XX в.). Первоначально прочные позиции кон-
церна на германском рынке обеспечивались получением подряда на строи-
тельство атомных электростанций. В 80-е гг. произошел заметный спад в 
объемах бизнеса за рубежом, но концерну удалось сохранить стабильность 
за счет диверсификации оказываемых строительных услуг (строительство 
аэропортов, офисных зданий и др.). В 1992 г. компания стала междуна-
родным поставщиком строительных услуг. В 2003 г. в ее состав вошла 
компания «MechanicalEngeneerLutkestratkotter». После этого концерн стал 
выполнять все этапы реализации инвестиционных проектов, начиная с их 
строительства, создания соответствующей инфраструктуры, управления не-
движимостью, строительства широкого комплекса объектов, обеспечиваю-
щих жизненный цикл населения (школы, больницы, спортивные и другие 
общественные здания). Стратегия Hochtief в настоящее время строится на 
постоянном расширении своего присутствия в самых важных регионах ми-
рового строительного рынка [3].

На этом фоне становится понятным, почему отечественные строительные 
организации, в том числе и ОАО «Западэлектросетьстрой», в одиночку вы-
ходя на внешний рынок, зачастую не в состоянии выиграть конкурс на за-
ключение крупного строительного контракта. Это обусловлено тем, что инве-
сторы при реализации масштабных проектов, как правило, хотят иметь дело с 
одним крупным строительным холдингом (куда входят как строительные, так 
и специализированные монтажные и инжиниринговые организации), контро-
лирующим сроки строительства, отвечающим за качество оказываемых услуг, 
рациональное использование материальных ресурсов, чем с несколькими не-
большими компаниями.

В этой ситуации усилению позиций на мировом строительном рынке 
отечественных строительных и монтажных организаций может способство-
вать только их консолидация посредством создания интегрированных ком-
паний.

Применительно к электроэнергетическому сегменту строительного рынка 
Беларуси создание крупного субъекта хозяйствования, способного выполнять 
большие заказы, в том числе за рубежом, представляется вполне логичным 
и реализуемым. Данное утверждение вытекает из самой истории создания и 
функционирования строительного комплекса белорусской энергетики, кото-
рый был ориентирован на выполнение крупных работ в рамках широкомас-
штабного строительства в СССР.

В частности, в структуре ГПО «Белэнерго» функционирует ряд самостоя-
тельных строительных и проектных организаций, каждая из которых имеет свою 
специализацию, но деятельность которых логически объединена в рамках реше-
ния задачи по строительству, реконструкции и обслуживанию энергетического 
хозяйства как на территории Республики Беларусь, так и за ее пределами.

К числу таких организаций помимо ОАО «Западэлектросетьстрой» сле-
дует отнести:

РУП «Белэнергострой» — предприятие по сооружению и реконструкции 
энергетических генерирующих мощностей;

ОАО «Белсельэлектросетьстрой» — предприятие, специализирующееся в 
области электрификации объектов сельскохозяйственного и промышленного 
назначения;

ОАО «Белэнергоремналадка» — ремонтно-наладочная организация, спе-
циализирующаяся на паровых и водогрейных котлах, трубопроводах пара и 
горячей воды всех категорий;
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ОАО «Центроэнергомонтаж» — организация по выполнению специали-
зированных работ в области тепловой и промышленной энергетики, а также 
монтажных работ на оборудовании и системах объектов атомной энергетики;

РУП «Белэнергосетьпроект» — предприятие, выполняющее совокупность 
работ по проектированию электросетевых объектов всех напряжений (0,4—10 
и 35—750 кВ) [4].

Объединение названных организаций в рамках холдинга позволит создать 
мощную экспортно-ориентированную строительную структуру, нацеленную 
на реализацию крупных инвестиционных проектов как в Беларуси, так и в 
ближнем и дальнем зарубежье.

Основным нормативно-правовым актом, регламентирующим создание та-
кой интегрированной компании, является Указ Президента Республики Бела-
русь от 28.12. 2009 г. № 660 «О некоторых вопросах создания и деятельности 
холдингов в Республике Беларусь» [5].

Используя в качестве нормативной базы названный Указ, создание круп-
ного многопрофильного объединения строительно-монтажных и проектных 
организаций, входящих в состав ГПО «Белэнерго» на основе договора до-
верительного управления либо иного договора, представляется наиболее пер-
спективным вариантом выхода их на международный рынок строительных 
работ, в первую очередь связанных с созданием и реконструкцией энергети-
ческой инфраструктуры.

Следует также учитывать, что важнейшей задачей в рамках создания хол-
динга является правильный выбор управляющей компании, которая должна 
стать двигателем интегрированной структуры на рынке строительных услуг и 
в первую очередь на международном рынке крупных строительных проектов 
энергетического профиля.

Наиболее оптимальным вариантом выбора на роль управляющей компании 
холдинга является ОАО «Западэлектросетьстрой», которое обладает значи-
тельным опытом работы за рубежом и необходимым кадровым потенциалом, 
способным объединить ресурсы субъектов холдинга в рамках выполнения 
масштабных проектов. Экономико-управленческие механизмы и правила 
взаимодействия субъектов холдинга между собой и сторонними рыночными 
игроками будут выступать предметом отдельного исследования.

Таким образом, в условиях ужесточения конкуренции на рынке строитель-
ных услуг важнейшей концепцией совершенствования подходов к управлению 
субъектами отрасли является проектный подход. Определено, что актуальной 
тенденцией в развитии организационных структур в западных строительных 
фирмах является дополнение традиционных линейно-функциональных, мат-
ричных управленческих структур программно-целевыми элементами (времен-
ные управленческие команды, создаваемые из сотрудников различных служб 
для решения особо сложных, комплексных проблем).

Как установлено, процессы глобализации экономики содействуют тому, 
что международная торговля строительными услугами ведет к укрупнению 
поставщиков строительных услуг, формированию стратегических союзов и 
иным формам сотрудничества, позволяющим не только расширить геогра-
фию мировых рынков, но и максимально удовлетворить потребности за-
казчиков. В этой ситуации усилению позиций на зарубежном строительном 
рынке отечественных строительных организаций энергетического сектора 
экономики может способствовать только их консолидация — создание инте-
грированной компании путем объединения строительно-монтажных и проект-
ных организаций, подчиненных ГПО «Белэнерго», для продвижения на экс-
порт комплексных строительных услуг и строительной продукции. При этом 
на роль управляющей компании данного интегративного образования наи-
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более подходит ОАО «Западэлектросетьстрой», обладающее необходимыми 
ресурсами и опытом.
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